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Resumo 
Os conceitos sobre aprendizagem organizacional, mudança organizacional, os nexos entre a 
mudança e o processo de aprendizagem organizacional, os modelos de aprendizagem 
organizacional, a aprendizagem contestada em ambiente de mudança, fusões e aquisições, os 
fatores que influenciam, os motivos relevantes; sucessos e fracassos em casos de fusões e 
aquisições compreendem um universo teórico e prático multifacetado, demonstrando a 
complexidade inerente a esse tema. Este artigo teve como objetivo descrever e analisar o 
processo de aprendizagem organizacional em função da venda e aquisição reversa da empresa 
do ramo alimentício, Forno de Minas S/A. O artigo buscou entender, na visão dos 
gestores/funcionários e do sócio/presidente/fundador da empresa, como a aprendizagem 
processou-se diante de uma mudança de empresa familiar, que se tornou multinacional, e a 
retomada dessa empresa novamente para gestão familiar, pelos mesmos fundadores.Este 
processo de venda e reaquisição da empresa pelos seus fundadores que até o momento não 
havia ocorrido no mercado, foi um dos motivos para o desenvolvimento desta dissertação. A 
este processo deu-se o nome de aquisição reversa. 
Palavras-chave: Aprendizagem organizacional. Mudança organizacional, fusões e 
aquisições, aquisição reversa. 
 
The concepts of organizational learning, organizational change, the links between the change 
and the process of organizational learning, organizational learning models, learning 
challenged in an environment of change, mergers and acquisitions, the factors that influence 
the relevant reasons, successes and failures in cases of mergers and acquisitions comprise a 
theoretical and practical multifaceted universe, demonstrating the inherent complexity of this 
issue. This article aims to describe and analyze the process of organizational learning due to 
the sale and purchase reverse food company, Oven Mine S / A. The paper aims to understand 
the perspective of the managers / staff and partner / president / founder of the company, as 
learning was processed before a change in the family business, which became multinational, 
and resumed again to this family run company, the fundadores.Este same process of sale and 
purchase of the company by its founders who had not yet occurred in the market, was one of 
the reasons for the development of this dissertation. This process is given the name of reverse 
acquisition. 
Key-words: Organizational learning. Organizational change, Mergers and Acquitions, Reverse 
Acquisition. 
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INTRODUÇÃO 
 
Observa-se, a partir do século XX, o acirramento dos debates a respeito do tema 
Aprendizagem Organizacional, motivado pelas crescentes mudanças tecnológicas, políticas, 
econômicas e sociais, pelas quais passam as organizações em todo o mundo. Conforme 
observa Wood Jr. (2004), algumas objeções estão em construir um corpo coerente de ideias a 
respeito de um universo teórico, prático e multifacetado que evolui de forma intensa. 
A Aprendizagem Organizacional, que pode ocorrer como resposta a essas mudanças, é 
fator de sobrevivência das empresas no mercado consumidor, como, por exemplo, a 
necessidade de adequação ao ambiente externo ou, mesmo, como a necessidade de estratégia 
da organização (WILSON, 1992; MOTTA, 1997; WOOD JR., 2004). Essa aprendizagem 
ainda implica, dentre outros fatores de sobrevivência e crescimento de uma empresa, o 
domínio da linguagem do mercado, não apenas em termos de conhecimentos técnicos e 
desenvolvimento de novas competências, mas também, uma dose substancialmente 
significativa, em termos de novos valores e visões do mundo compartilhado. 
O acirramento da competição colocou a questão da mudança como central para a 
sobrevivência das organizações. O foco passou a ser mudar para criar uma performance 
competitiva. As mudanças ocorridas, no mundo dos negócios, e os desafios constantes em 
decorrência da busca por melhores resultados e custos menores têm contribuído para as 
empresas preocuparem-se cada vez mais com eficiência, inovação e profissionalização de 
seus gestores (LIMA, 2003). 
De acordo com Wood Jr. (2004), mudança organizacional é qualquer transformação de 
natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnológica, humana ou de qualquer outro 
componente capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organização. 
Want (1990) categoriza cinco tipos de mudanças: por opção, quando a organização não está 
sujeita a nenhuma pressão; operacional, para fazer frente a deficiências específicas; 
direcional, quando uma alteração estratégica é necessária; fundamental, quando a própria 
missão é alterada e total, nos casos mais críticos, como uma falência iminente. 
Conforme Wood Jr. (2004), reconhecendo a complexidade desse contexto 
multifacetado da mudança, retratam-se vários focos de interesses de alguns pesquisadores do 
tema, organizando uma coletânea de conceitos e respeito. Ao final, o autor define a mudança 
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como qualquer transformação de natureza estruturada, estratégica, cultural, tecnológica, 
humana ou de qualquer outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto 
da organização. 
A partir dessas considerações, que envolvem o tema aprendizagem organizacional, e 
considerando como contexto a mudança organizacional, o propósito deste artigo é analisar se 
ocorreu o processo de aprendizagem organizacional na empresa mineira do setor alimentício, 
“A Forno de Minas”, em função de venda e reaquisição desta.  
A Forno de Minas Alimentos S/A surgiu do sucesso da receita caseira de pão de queijo 
da senhora Dalva Mendonça. A empresa, fundada em 1990, e gerida pela própria Dona Dalva 
e os filhos Hélida Mendonça e Helder Mendonça, iniciou seus trabalhos, em uma pequena 
loja, em um shopping center de Belo Horizonte/MG. Em 1991, a Forno de Minas foi 
transferida para uma área de 350 m² na cidade de Contagem, na região metropolitana de Belo 
Horizonte, com nova expansão no ano seguinte. Em 1999, a empresa foi vendida para a norte-
americana Pillsbury, logo depois, para a também norte-americana, General Mills, e, 10 anos 
mais tarde, a família Mendonça e o sócio, Vicente Camiloti, readquiriram a Forno de Minas. 
Atualmente, além da produção nacional, a empresa exporta pães de queijo para o Canadá, 
Estados Unidos e Portugal. 
 
Aprendizagem Organizacional 
Sobre o conceito de Aprendizagem Organizacional não existe consenso, mas alguns 
autores focalizam a importância da aquisição, melhoria e transferência de conhecimento, pois 
isso gera desempenho diferenciado para as organizações (BERTOIA, 2003). 
A Aprendizagem Organizacional trata de esclarecer como as pessoas, individual e 
coletivamente, decidem e agem quando se deparam com problemas e desafios cotidianos em 
seu trabalho; e ainda auxilia a compreensão e a intervenção das mudanças organizacionais. 
Logo, é um processo de apropriação e geração de conhecimentos baseados em situações 
adversas, com foco no desenvolvimento organizacional (ANTONELLO, 2005). 
A nova condição social e econômica despertou o interesse de várias disciplinas e, de 
diferentes enfoques da Aprendizagem Organizacional como: “O conhecimento existente é 
compartilhado, usado e armazenado?”; ”Como os novos conhecimentos são criados nas 
organizações?” Esse interesse representou uma contribuição de diversas áreas para a 
Aprendizagem Organizacional em que podem ser citadas as perspectivas psicológicas e 
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sociológicas, o tratamento das ciências gerenciais, a revisão e avaliação das teorias 
econômicas e a conexão com os aspectos antropológicos, históricos e políticos da 
aprendizagem, para fins de trabalho e no local de trabalho (ANTAL ,2001) 
 
A Aprendizagem Organizacional em contexto de inovação 
Para Mota e Vasconcelos (2004), existe uma relação direta entre aprendizagem 
organizacional e inovação. Segundo os autores, a inovação ocorre por meio da Aprendizagem 
Organizacional que, estando associada a mudanças, proporciona a reflexão contínua de 
padrões cognitivos e técnicos por meio da aquisição de novos conhecimentos e informações. 
A Aprendizagem Organizacional implica o domínio da linguagem do mercado, não apenas em 
termos de conhecimentos técnicos e desenvolvimento de novas competências, mas também, 
em uma dose substancialmente significativa, em termos de novos valores e visões de mundos 
compartilhados (BURGOYNE; ARAÚJO; EASTERBY-SMITH, 2001). 
Huber (1991) define aprendizagem organizacional como um mecanismo para superar 
obstáculos de mudança organizacional. Em suma, a literatura especializada promove uma 
relação forte entre aprender e mudar, e alguns autores comentam que as duas práticas são 
sinônimas. A investigação da aprendizagem, nas organizações, tem se revelado cada vez mais 
importante para que se possa não só compreender os processos de mudança organizacional, 
como também neles intervir, daí sua forte relação. 
A Aprendizagem Organizacional ocorre na medida em que os integrantes da 
organização experimentam uma situação problemática e a investigam empregando um olhar 
organizacional, conseguindo identificar as lacunas entre o esperado e os resultados de suas 
ações presentes. A partir disso, respondem a este fato com um processo de pensamento e 
ações que os levam a modificar seus modelos mentais em relação à compreensão dos 
fenômenos organizacionais e reestruturar suas atividades de forma a alcançar os resultados 
previamente esperados (FLEURY; FLEURY, 1997). 
A Aprendizagem Organizacional é o processo por meio do qual as organizações 
entendem e gerenciam suas experiências. Os indivíduos aprendem como parte de suas 
atividades diárias, especialmente quando entram em interação com os outros e com o meio 
exterior. Os grupos aprendem quando seus membros cooperam para atingir objetivos comuns. 
O sistema, em sua globalidade, aprende ao obter feedback do ambiente e antecipa mudanças 
posteriores (FLEURY; FLEURY, 1997). 
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É possível entender que a Aprendizagem Organizacional é resultado da interação entre 
os indivíduos que compartilham conhecimentos e experiências adquiridos por meio da 
aprendizagem individual. Os indivíduos constituem a entidade primária do aprendizado nas 
empresas. Eles criam as formas organizacionais que capacitam a geração do conhecimento e a 
mudança organizacional. 
O conhecimento é, portanto, o principal ingrediente que se produz, “se faz e se vende”. 
Administrá-lo e gerenciá-lo tornou-se atividade econômica de extrema importância para 
indivíduos, empresas e países. Pode-se dizer ainda que o conhecimento é a nova riqueza das 
organizações. 
 
Modelos de Aprendizagem Organizacional 
A Aprendizagem Organizacional pode ser definida como a aquisição de conhecimentos, 
habilidades, valores, convicções e atitudes que geram e melhoram os índices de manutenção, 
crescimento e desenvolvimento das organizações, conforme, Guns (1998). 
 
Vários conteúdos de aprendizagem são encontrados em uma organização. Guns 
(1998) elenca as seguintes aprendizagens: 
a)  de tarefas – como executar e valorizar a execução de tarefas específicas; 
b)  sistêmica – gerenciamento dos processos e sistemas da organização; 
c)  cultural – concentra-se nos valores e princípios que fundamentam a execução das 
atividades; 
d)  de liderança – gestão de liderança na organização; 
e)  de equipe – promoção da aprendizagem e crescimento da equipe; 
f)  estratégica – concentra-se no desenvolvimento e no planejamento das estratégias básicas 
da organização; 
g)  empreendedora – gerenciamento de equipes como empresas por meio do espírito 
empreendedor; 
h)  reflexiva – constante questionamento dos paradigmas organizacionais; 
i)  transformacional – realização de mudanças significativas na organização; 
 
Uma organização que aprende rápido – faster learning organization (FLO) – conceito 
apresentado por Fleury e Fleury (1997), descobre antes da concorrência o que funciona 
melhor, adotando ações proativas para alcançar e sustentar uma vantagem competitiva, 
obtendo e mantendo lucros e a participação do mercado. 
Apesar de Senge (1990) não tratar do processo de Aprendizagem Organizacional, 
propriamente dito, de acordo com Antonello (2005), esse autor foi importante para divulgar o 
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tema, pois discorre que a aprendizagem é tão importante e fascinante que a compara com uma 
recriação, uma capacidade de realizar coisas antes nunca feitas, de perceber, de outra forma, o 
mundo em nossa volta, de ampliar a capacidade de criar e de fazer parte do ciclo regenerativo 
da vida. A organização que aprende expande sempre a sua capacidade de criar seu futuro 
(SENGE, 1990). 
Em organizações com cultura de aprendizagem, todos os seus membros sentem que 
podem e que há oportunidades para crescer (GOMES, 2003). Para ser eficaz e produzir 
resultados que interessam às organizações, a aprendizagem individual deve ser compartilhada, 
e o erro pode ser sempre considerado como fonte de crescimento e gerador de conhecimento. 
É fundamental que o conhecimento se renove continuamente. Nessa perspectiva, para Cabral 
(2001), a aprendizagem organizacional é um processo em que as organizações constroem as 
significações que guiam suas ações. 
 
Aprendizagem contestada em ambiente de mudança 
 
A aprendizagem, quando se processa através da mudança, nem sempre representa 
melhoria para a organização e para todos os envolvidos. Citando March e Simon (1958) e 
March e Olsen (1976), Rodrigues, Child e Luz (2004) afirmam que os estudos sobre 
aprendizagem investigaram os processos cognitivos, como as organizações incorporam 
modelos utilizados atualmente, atitudes e comportamentos. Todavia, essas contribuições não 
investigaram como confrontar e associar as identidades das organizações e dos indivíduos às 
relações de poder por meio dos processos de aprendizagem.  
A Aprendizagem Organizacional, que tem como elemento principal a motivação, pode 
se tornar um processo constantemente frustrado, devido à quebra da confiança no processo de 
mudança (BLAIR, 1995; CHILD; RODRIGUES, 2003a). Há uma resistência dos indivíduos 
quanto à aprendizagem quando estes sentem sua identidade e interesses ameaçados (BROWN; 
STARKEY, 2002, p. 102). 
Pode-se citar como uma peça fundamental, em um processo de mudança, a 
Aprendizagem Organizacional, desde que ela possa ser usada como estímulo e orientação para 
o trabalho e “identidade do trabalho” que são fundamentais para os objetivos dos 
administradores (ALVESSON; WILLMOTT, 2002, p. 622). Esses autores sugerem que 
controlar a identidade dos trabalhadores transformou-se em uma ferramenta crítica para os 
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administradores porque pode ajudar os empregados a aceitar mudanças hostis, tais como 
reestruturação e downsizing2. 
A aprendizagem contestada refere-se às disputas a respeito de sua legitimidade, pois, 
nem sempre, o ambiente de aprendizagem é apenas benéfico. É conflitante sobre a equidade 
das contribuições e benefícios, incluindo a distribuição do retorno entre as partes interessadas 
– stakeholders – e grupos ocupacionais diferentes (CHILD; LOVERIDGE, 1990). Neste caso, 
a subjetividade pode ser afetada, a organização pode ser incapaz de construir os significados 
intersubjetivos que são congruentes com a identidade projetada da organização (CORLEY; 
GIOGIA, 2003).  
De acordo com Brown e Starkey (2000), muitos participantes podem ver o ambiente 
de aprendizagem como uma quebra da identidade, da confiabilidade até mesmo como uma 
ameaça, por isso, eles se recusam a aprender e consequentemente, aumenta seu receio pela sua 
própria integridade. Em vez do incentivo à emancipação, a aprendizagem cria mais 
insegurança e frustração no que concerne ao futuro. As mudanças, que eram supostamente 
positivas, trazem uma ruptura na perda da identidade. Na primeira delas, os empregados 
incorporam o discurso administrativo sem acreditar nele; na segunda, podem optar por uma 
aposentadoria precoce ou a troca do empregador. Caso se sintam presos em um sistema 
organizacional, com o qual não concordam, tornam-se apáticos ou opõem-se aberta ou 
tacitamente à mudança, tornam-se, portanto, colaboradores frustrados por causa da quebra da 
subjetividade. 
 
Fusões e Aquisições no Brasil 
A partir da década de 1990, as fusões3 e aquisições (F&A) de empresas assumiram um 
crescente papel na economia mundial e, a exemplo de outras economias emergentes, o Brasil 
também vivencia um aumento do número de tais operações. O processo de liberação 
econômica, motivado pela desregulamentação, permitiu que empresas estrangeiras 
adquirissem empresas brasileiras. Programas de privatização e a elevada competição 
                                                          
2
 DOWNSIZING:. é uma das técnicas da Administração contemporânea, que tem por objetivo a eliminação da 
burocracia corporativa desnecessária, pois ela é focada no centro da pirâmide hierárquica, isto é, na área de 
recursos humanos (RH). 
3
 Uma explicação melhor sobre fusão é a união de duas ou mais empresas, que deixam de existir legalmente e 
cria-se um nova sem predominância de nenhuma anterior, o que é raro ocorrer (TANURE et al, 2007). 
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internacional também incentivaram tal prática e tudo isso associado à acelerada mudança 
tecnológica, obriga empresas domésticas a se fundirem ou a adquirirem umas às outras 
(WOOD; VASCONCELOS; CALDAS, 2004; ROSSETTI, 2001; TANURE et al, 2009). 
Quando um processo de F&A é realizado, necessariamente há uma integração entre 
indivíduos com diferentes crenças, valores, expectativas, motivações e regras, o que pode 
gerar conflitos e sobreposições (CARTWRIGHT E COOPER, 1993; ORSI, 2006). Nesse 
sentido, algumas organizações desenvolvem estratégias de integração cultural, que devem 
refletir o motivo que impulsionou a transação executada, ou seja, a opção da estratégia deve 
pautar pelos objetivos pretendidos com processo de F&A. Marks e Mirvis (1998) explicitam 
que o modelo de integração cultural aplicado deve determinar o grau de mudança da empresa 
adquirida e da adquirente. 
Focando nos processos de F&A, Schraeder e Self (2003) verificam que os parceiros 
são identificados por terem o mesmo objetivo estratégico, com similaridade ou 
complementaridade organizacional, possibilitando a criação de sinergias. 
Fusões e aquisições estão entre as mais relevantes e dramáticas formas de mudança e 
Aprendizagem Organizacional. Entretanto, os mecanismos estratégicos e organizacionais que 
contribuem para o sucesso de um processo de integração pós-fusão ou aquisição não são bem 
entendidos. Por isso, muitas fusões e aquisições transformam-se em processos traumáticos e 
destroem valor (PASIN, 2002). 
Entre outras, a razão mais citada para uma empresa buscar um processo de fusão ou 
aquisição foi a reação ou a antecipação a um movimento dos concorrentes. A segunda razão 
foi o surgimento de novos entrantes ou produtos e serviços substitutos. A terceira relacionava-
se à necessidade de gerar economias de escala. É importante observar que esses três fatores 
constituem razões estratégicas. A quarta, quinta e sexta razões mais citadas foram, 
respectivamente, a influência dos acionistas, parceiros governamentais ou de negócios, 
motivos políticos dentro da organização e o exemplo de outras companhias tidas como 
modelos. 
Segundo Napier (1989), cerca de 30% das fusões e aquisições acabam em fracassos, e 
mais de 50% não alcançam completamente os objetivos pretendidos, sendo consideradas 
como insucessos. Salter e Weinhold (1979) atentam para a importância dos gestores na 
condução e na obtenção das sinergias, principalmente financeiras. Para eles, os gestores 
devem ter as habilidades necessárias para negociar com as várias situações e necessidades 
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intrínsecas a um processo de F&A (e saber reconhecê-las), assim como ter conhecimento de 
vários setores, ter os recursos necessários e o acesso à fonte de financiamento adequada para 
sua execução. 
 
Fusões e aquisições: fatores que influenciam 
De acordo com Harrison (2005), a popularidade das transações de fusões e aquisições 
tem aumentado nas últimas décadas. Esse fato poderia ser explicado pela possibilidade de, por 
meio das operações, as organizações conseguirem crescimento ou diversificação de forma 
relativamente rápida, proporcionando a entrada em novos mercados, a aquisição de novos 
produtos ou serviços, o conhecimento de novos processos de conversão de recursos, a 
integração vertical, a expansão geográfica e o portfólio corporativo. 
Segundo Harding e Rovit (2005), de acordo com estudos acadêmicos, 
aproximadamente 70% de todas as fusões e aquisições fracassam no que se refere à criação de 
valor real. Ao mesmo tempo, evidências empíricas sugerem ser muito difícil para uma 
empresa de classe mundial evoluir com base apenas no crescimento orgânico. 
De acordo com Tanure; Evans e Pucik (2007), as razões que levam as empresas a 
realizarem fusões e aquisições podem ser estratégicas, táticas ou relacionadas a egos 
corporativos, tais como: 
a) domínio de mercado. Ganhar economias de escala e controle sobre canais de distribuição; 
b) expansão geográfica. Entrar em novos mercados para ampliar sua cobertura geográfica e 
sua cota de mercado global; 
c) Alavancagem de competências. No desenvolvimento de novos produtos, nos riscos de 
créditos e na gestão de débito; 
d) Obtenção de recursos. Adquirir empresas com reservas comprovadas de produto, ao invés 
de explorar novos campos; 
e) Capacidade de aquisição. Adquirir pequenas empresas emergentes com competência nas 
inovações de mercado; 
f) Ajuste à competição. Estabelecer estratégias de aquisição semelhantes às usadas pelos seus 
principais competidores; 
g) Preço. Adquirir um negócio pela oportunidade de preço e 
h) Arrogância executiva. O ego da alta administração contribuindo para a execução das 
transações de fusões e aquisições. 
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Fusões e aquisições internacionais 
As fusões ocorreram, ultimamente, em número grande e em vasta escala. Muitas 
dessas operações são fusões e aquisições envolvendo empresas de vários países, tais como as 
que ocorreram entre Daimler-Chrysler, Vodaphone-Mannesmann e Astra-Zeneca, ou do tipo 
realizada pelas empresas AOL-Timer Warner, que envolveram dezenas de bilhões de dólares. 
As empresas expandiram-se, incorporando novas atividades, a fim de alavancar suas 
competências básicas. No setor de bens de luxo, muitas delas, tais como a Gucci e a Louis 
Vuitton, incorporaram casas menores de moda (Dior, Givenchy), procurando tirar proveito de 
suas capacidades de gerenciamento e de suas redes de distribuição. 
Sobre aquisições internacionais, pode-se falar da General Mills. A multinacional 
anunciou em abril de 2013, a compra da brasileira Yoki por R$ 1,75 bilhão, mais cerca de R$ 
200 milhões em dívidas. Até 2009, a General Mills fabricava as massas Frescarini e o pão de 
queijo Forno de Minas em Contagem (MG), sua única unidade industrial no país. A empresa 
decidiu descontinuar as atividades pela baixa rentabilidade e dificuldade de distribuição; para 
isso, manteve, no Brasil, apenas as marcas de sorvetes Häagen-Dazs e de barrinhas de cereais 
Nature Valley, importadas e com venda concentrada na região Sudeste 
(http://www.valor.com.br/online/regional-2343). 
Na opinião de especialistas em consumo, a partir da aquisição, a General Mills resolve 
dois problemas de uma só vez: conquista presença nacional, a partir da rede de pelo menos 70 
mil pontos de vendas em todo o país, que englobam desde grandes grupos varejistas até 
mercadinhos de periferia, passando por lojas de conveniência até atingir o público da base da 
pirâmide social, com o início da venda às classes D e E, que estavam fora do escopo da 
companhia (http://www.valor.com.br/online/regional-2343). 
O consultor Adalberto Viviani lembra que a General Mills era uma das últimas 
empresas. No Brasil, a General Mills vendeu a “Forno de Minas” para a mesma família 
(Mendonça) de quem comprara a empresa, e manteve a joint venture com a Nestlé para a 
produção de cereais, a CPW. Já a marca Frescarini é comercializada hoje pela multinacional 
apenas na Venezuela e na Nova Zelândia. (http://www.valor.com.br/online/regional-2343). 
Fontes do mercado apontam outro motivo que teria desencadeado o processo de venda 
da Yoki: a falta de sucessores. O fundador, Yoshizo Kitano, deu início à companhia em 1960 
sob o nome de Kitano (a marca Yoki só foi criada em 1990); na mesma época, foi criada a 
maior concorrente da Yoki, a Hikari, também de imigrantes japoneses. Yoshizo Kitano só 
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teve filhas, cujos maridos acabaram assumindo a companhia: Mitsuo Matsunaga, ex-
presidente da Yoki, e Gabriel Cherubini, vice-presidente, que não formaram sucessores. Além 
disso, Matsunaga e Cherubini mantinham disputas dentro dos domínios da fabricante. A saída 
teria sido a melhor opção para ambos. Procurada, a Yoki não se manifestou. 
(http://www.valor.com.br/online/regional-2343).  
 
Fusões e aquisições: sucessos e fracassos 
Os processos de aquisição trazem uma série de desafios, que podem, por vezes, fazer 
com que os resultados encontrados sejam diferentes dos inicialmente planejados (JEMISON; 
SIM, 1986; HASPESLAGH; JEMISON, 1991). 
Em uma pesquisa realizada por Tanure (2003), as principais razões identificadas para 
a alta taxa de insucesso das operações de aquisição estão relacionadas à gestão de pessoas; à 
complexidade presente no encontro de duas culturas; à falta da transferência de habilidades e 
competências; à retenção de talentos e, especialmente, ao clima de apreensão que prevalece na 
empresa adquirida. Na pesquisa realizada pela autora, confirma-se que em 62,8% dos casos, 
os fatores de insucesso apontados por empresários brasileiros estão relacionados aos aspectos 
de gestão de pessoas e cultura, ou seja, aos aspectos de aceitação da gerência, diferenças 
culturais e aceitação dos funcionários. Esses dados são consistentes com pesquisas 
semelhantes conduzidas na Europa e nos Estados Unidos. Em concordância, Orsi (2006) 
refere-se ao sucesso do processo de F&A como dependente de fatores críticos relacionados à 
gestão de pessoas, bem como ao destaque para o compartilhamento de diferentes culturas 
organizacionais que serão contrapostas. 
Nunes e Vieira (2008) relatam que, para administrar o choque cultural nos processos 
de F&A da melhor maneira, é necessário seguir alguns passos: preparar a alta administração; 
posteriormente, comunicar rapidamente todas as etapas do processo; ampliar a participação da 
área de Recursos Humanos (RH) e, finalmente, realizar a due diligence da cultura. Nesse 
contexto, Tanure et al. (2003) identificam que um número elevado de executivos brasileiros 
acreditam que o ajuste de cultura acontece naturalmente e, portanto, não são necessárias ações 
específicas, o que acaba por gerar choques culturais. 
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Efeitos colaterais – Impactos negativos gerados pelos processos de fusão e aquisição 
Podemos citar algumas consequências inesperadas para os funcionários, segundo Wood 
Junior; Vasconcelos e Caldas (2004): 
a) Perda de confiança na empresa; 
b) Perda de atitude empreendedora; 
c) Queda no desempenho e na produtividade individuais; 
d) Aumento da resistência em participar das iniciativas da empresa; 
e) Perda de comprometimento; 
f) Queda na criatividade e na capacidade de inovação e 
g) Raiva e ressentimento em relação à empresa. 
 
Consequências inesperadas para as empresas: 
a) Deterioração do clima organizacional; 
b) Crise de comunicação; 
c) Aumento de burocracia; 
d) Perda de liderança; 
e) Perda de experiência e memória organizacional; 
f) Perda de espírito de equipe e 
g) Perda de visão estratégica. 
 
Caracterização da pesquisa 
Trata-se, aqui, de uma pesquisa empírica, cujo objetivo é analisar se ocorreu o 
processo de Aprendizagem Organizacional devido à venda e à reaquisição da empresa mineira 
“Forno de Minas”, sendo esta pesquisa caracterizada como um estudo de caso, qualitativo, de 
natureza descritiva. 
Segundo Babbie (1989), em pesquisas de caráter descritivo, o pesquisador observa e, 
então, descreve o que observou, relatando as características de uma população ou fenômeno 
em estudo. 
 
Unidade de análise e observação 
A unidade de análise é a empresa mineira “Forno de Minas”, uma empresa familiar do 
ramo alimentício. Fundada em 1990, iniciou seus trabalhos em uma pequena loja dentro de 
um shopping center de Belo Horizonte/MG. Em 1991, a “Forno de Minas” foi transferida 
para uma área de 350 m² em Contagem, na região metropolitana de Belo Horizonte. Nova 
expansão foi feita no ano seguinte. Em 1999, a empresa foi vendida para a norte-americana 
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Pillsbury, logo depois para a também norte-americana General Mills, e 10 anos mais tarde, a 
família Mendonça e o sócio Vicente Camiloti readquiriram a “Forno de Minas”. 
A unidade de observação foi constituída por 15 funcionários dos setores de produção e 
administração, entre eles, gestores e o sócio/presidente da empresa “Forno de Minas”. O 
critério utilizado para esta seleção foi o tempo de trabalho na organização e a vivência nas 
fases de venda e reaquisição dentro da empresa. 
Os entrevistados escolhidos foram gestores e funcionários e sócio/presidente da 
empresa; a escolha foi feita pelo critério de intencionalidade. Vergara (2003) considera que, 
embora não seja um procedimento estatístico, este critério permite selecionar os pesquisados 
de acordo com o propósito da pesquisa. 
A análise das informações obtidas, por meio das entrevistas, deu-se pela análise de 
conteúdo, empregada para tratamento de material qualitativo, que permite não apenas a 
quantificação de algumas respostas, mas também um tratamento qualitativo, temático, dos 
dados obtidos. Utilizou-se, como unidade de registro, o tema.  Retirou-se, de cada entrevista, 
uma sentença, o conjunto delas ou, até mesmo, parágrafos, que foram utilizados para análise. 
Diante dos temas relacionados, em cada subgrupo das categorias, analisou-se o material 
colhido nas entrevistas. 
 
CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
Percebeu-se, pelas entrevistas, que os processos de mudança, se não forem trabalhados 
corretamente, podem ocasionar uma ruptura na credibilidade e confiança, tanto por parte de 
funcionários quanto dos clientes, consumidores e fornecedores. Evidencia-se que, neste 
primeiro processo de mudança cultural, de empresa familiar para multinacional, houve uma 
mudança para melhor em relação aos funcionários. Existiu oportunidade de crescimento 
profissional, excelentes benefícios, aumento de salários, treinamentos, oportunidade de plano 
de carreira, entre outros. 
No entanto, devido ao insucesso financeiro da empresa perdurar por vários anos, a 
maneira como ela decidiu sair do mercado foi traumatizante para muitos, pois não houve 
comunicação antecipada das decisões da empresa, e já havia muitas pessoas e empresas 
envolvidas em questão. Houve demissão em massa de aproximadamente 500 funcionários, 
sem nenhum comunicado antecipado, o que ocasionou efeitos colaterais, como a perda da 
confiança na empresa, raiva e ressentimento em relação à empresa, tanto por parte dos 
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funcionários quanto pelos clientes. Houve ainda  crise de comunicação, pois muitos clientes 
ficaram sabendo, através dos jornais, que não poderiam contar mais com o fornecedor.  
A empresa perdeu a liderança no mercado, devido a seu fechamento, houve também 
perda de experiência e memória organizacional. Muitos funcionários tiveram que reaprender 
como se fazia pão de queijo com qualidade, após a reaquisição da empresa pela família 
Mendonça. Perdeu-se ainda a visão estratégica; no entanto a família Mendonça, após 
readquirir a empresa, precisou fazer o planejamento estratégico de como reverter a imagem 
desgastada e sem credibilidade no mercado. 
Mesmo havendo um sentimento de apego à empresa e vontade enorme de vê-la voltar 
a ser a líder em vendas no quesito pão de queijo, o presidente Helder Mendonça repensou se 
realmente conseguiria reverter a situação em que a empresa encontrava-se. Houve momento 
em que o governo de Minas prontificou-se a ajudar a empresa, caso necessário, para que esta 
fosse readquirida por um mineiro e, principalmente, que sua fábrica permanecesse em Minas. 
Viu-se aí um interesse político e também o de reverter o quadro de demissão em massa de 
aproximadamente 500 funcionários, sem contar a mão de obra indireta, o que, quando da 
venda, elevou o índice de desemprego na região metropolitana de Belo Horizonte.  
Considera-se importante ressaltar, neste estudo, que, após a empresa ser adquirida por 
uma multinacional, em 1999, houve uma queda brusca na criatividade e na capacidade de 
inovação da marca, já que ela não recebeu nenhum investimento substancial, nem em 
tecnologia. A partir daí, em resposta aos fatos levantados nesta dissertação, viu-se que, pelo 
fato de a empresa ter terceirizado a produção de alguns produtos da sua linha, perdeu-se o 
controle e, com isso, os produtos não eram fabricados com qualidade. Muitas vezes, a 
terceirização deve ser evitada. E gerar produtos com qualidade é um grande fator que pode ser 
decisivo para permanência no mercado e na concorrência entre os produtores. 
Uma das dificuldades que a família Mendonça teve, após a reaquisição da empresa, foi 
a mudança do consumidor, que deseja soluções que vão além da alavancagem das vendas. 
Percebeu-se também que a reconquista do consumidor, após a quebra da confiança, é sempre 
uma tarefa árdua e difícil. 
Para finalizar, conclui-se que a empresa aprendeu que o processo de mudança, mesmo 
quando trabalhado para não ter efeitos colaterais, perante o consumidor e seus funcionários, é 
carregado de incertezas e traz quase sempre resultados não planejados e desejados para todos 
os envolvidos. 
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O processo de aquisição reversa, mesmo na recontratação da maioria dos antigos 
empregados, implicou mudanças e novas aprendizagens na organização, mesmo que muitas 
delas sejam contestadas por gerarem quebra na confiança mútua. 
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